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Az értékteremtés az üzleti vállal­
kozás sikerének a feltétele; a fo­
gyasztó csak olyan terméket fogad el, 
amely a számára értéket jelent. 
Minden vállalkozás alapvető felada­
ta, hogy minél jobban megfeleljen a 
fogyasztói igényeknek, s természete­
sen nyereséget hozzon. A hiányt 
pótló könyv fejezetei átfogóan tár­
gyalják a fogyasztói igények kielé­
gítésének teljes folyamatát a kereslet 
jelentkezésétől az erőforrás- és kész­
letgazdálkodáson át a menedzsmenti 
feladatokig, a teljesítménymérési 
rendszer kialakításáig. Az érték­
teremtő folyamatok elemzése az 
értékteremtés, a termelés, a beszer­
zés, valamint a készletezés folya­
matára terjed ki.

tosan figyelemmel kell kísérni! A 
vállalati képességek döntik el, hogy a 
vállalat mit tud hatékonyan és gaz­
daságosan ajánlani a fogyasztónak. 
Az értékteremtő folyamatok célja, 
hogy a szükséges erőforrások fel- 
használásával előállítsák a fogyasztó 
számára értékes terméket vagy szol­
gáltatást. Arra adnak tehát választ, 
hogy mely fogyasztók, milyen 
igényeit és hogyan kívánják kielégí­
teni.

A következő rész a piac, a verseny és 
a stratégia szerepét vizsgálja. A 
stratégia fogalmazza meg, hogy mit 
és hogyan érdemes előállítani, a 
vevői kereslet megismerése és előre­
jelzése pedig arra ad választ, hogy 
milyen termékkel vagy szolgáltatás­
sal célszerű megjelenni a piacon. Szó 
van itt a versenyelőnyforrások (ár, 
rugalmasság, minőség, szállítás, szol­
gáltatás) és az értékteremtő folyama­
tok kapcsolatáról, az összvállalati 
stratégiai döntésekről, a folyamat­
típusok jellemzőiről, valamint a tech­
nológiaválasztás szempontjairól. A 
stratégia megjelöli ugyan a verseny- 
és költséghatékonyságot biztosító 
döntéseket, a konkrét megvalósítás­
nak is fontos szerepe van azonban a 
siker szempontjából.
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csolatok kiépítésével csökkenthetők 
a kereslet bizonytalansági tényezői, a 
vevőmenedzsment feladataiban egy­
re nagyobb szerepet játszik a határok 
átjárhatósága és a hosszabb távú 
kapcsolatok kialakítása. Az inovációs 
folyamatok menedzsmentje kereté­
ben a termékfejlesztés kérdéseiről, a 
projektmenedzsment tárgyalásánál 
pedig a szükséges technikákról van 
szó a könyvben.

A termelési-logisztikai rendszerek 
tervezésével és működésével foglal­
kozó harmadik részben először az 
aggregált tervezéssel ismerkedünk 
meg. Ennek feladata a kereslet és 
kínálat költséghatékony összehango­
lása, elsősorban a kínálati oldal 
befolyásolásával. Olvashatunk az 
aggregált tervezés tartalmáról, össze­
tevőiről, módszereiről és a követhető 
vállalati stratégiákról, eljárásokról. 
Az értékteremtő folyamatban fontos 
szerep jut az aggregált tervezés során 
kialakított termelési terv megvaló­
sításának. Ide tartozik az anyagszük­
séglet-tervezés (material require­
ments planning -  MRP), illetve 
annak fejlettebb formája a gyártási 
erőforrás tervezés (manufacturing 
resour-ces planning -  MRP II). 
Segítségével a vállalat beszerzési -  
termelési -  értékesítési folyamatai 
integrálhatók, az anyagi kapcsolatok 
szervezése hatékonnyá tehető.

A Japánból származó JIT-rendszer 
(just in time -  éppen időben) eléggé 
elterjedt, már hazánkban is alkalmaz­
zák. Olyan -  az egész vállalatra kiter­
jedő működési filozófia, amelynek 
célja a fogyasztói igények minél 
magasabb szintű kielégítése a 
pazarlások elkerülésével. Hozzá tar­
tozik a folyamatos fejlesztés és az

A könyv első része az értékteremtő i 
folyamat összetevőit, szerkezetét és i 
szervezeti kereteit mutatja be. Szó |  
van itt a fogyasztói igény kielégí- i 
téséről, a vállalati képességekről, az i 
anyagi és információs folyamatrend- j 
szerről. A fogyasztói igényt kielégítő j 
érték befolyásolja a keresletet, amely : 
változik is az elvárásoktól függően. A | 
vállalat elemi érdeke, hogy a fo- I 
gyasztói értékelés minél kedvezőbb j 
legyen; ennek alakulását folyama- í

A keresletmenedzsment a bizonyta­
lanság csökkentésére törekszik a 
fogyasztói szokások megismerésén 
keresztül, a vevőmenedzsment a 
vevőkkel kialakított kapcsolat me­
nedzsmentjét jelenti. A kapcsolatmar­
keting kölcsönösen előnyös hosszú 
távú kapcsolatok kiépítésére törek­
szik a partnerek között. Megismer­
kedünk a könyvből a kereslet-előre­
jelzés módszereivel, az előrejelzési 
rendszer felépítésével. A vevőkap-
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egyszerű megoldások keresése is. Az 
egyszerűség fontos előnye az 
átláthatóság, ami hozzájárul az előál­
lítási folyamatok jaításához. Az OPT 
(optimised production technology) 
olyan átfogó termelési menedzsment­
filozófia, amely megfogalmazza az 
elérendő célokat a megvalósításhoz 
szükséges technikák bemutatásával. 
Bele tartozik a szűk keresztmetszetek 
feltárása és a kapacitás kihasználásá­
nak a növelése is. A három rendszer 
közül a választást a helyi sajátossá­
gok határozzák meg.

Az erőforrás-gazdálkodásról szóló 
részben arról olvashatunk, hogy az 
utóbbi évtizedekben megnőtt az 
emberi erőforrás jelentősége; nap­
jainkra a versenyben maradás alap- 
feltétele a jól képzett, motivált, a vál­
lalathoz hűséges munkaerő. A 
szervezet céljainak elérése nagyban 
függ a dolgozók erőfeszítéseitől, a 
munkától. Az egymást követő 
fejezetek a termelés fejlődésének az 
emberi erőforrásokra gyakorolt 
hatásáról, az emberierőforrás- 
menedzsment összetevőiről (munka­
kör tervezés, bérezési és ösztönzési 
rendszer, teljesítményértékelés, kép­
zés) szólnak.

A létesítmények elhelyezésének 
problémája egyre fontosabá válik 
nem csak a vállalatok, hanem az 
államok számára is. A szervezetek 
megfelelő logisztikai kiszolgálási 
színvonala biztosítása érdekében 
különös figyelemmel kell kialakítani 
az anyagi áramlások fizikai hálózatát. 
Szó van itt a telephely kiválasztásá­
nak módszereiről, a létesítmények 
berendezéséről (gépelvű, termékelvű 
és szolgáltató létesítményberende­
zés). A vállalatnak fel kell ismernie,

hogy mennyire fontos az ellátási lánc 
a keresleti és ellátási oldal összehan­
golására. Az értékteremtő folyamatok 
tervezésének és versenyképes mű­
ködtetésének fontos tényezője a 
korszerű információs technológiák 
alkalmazása is. Az információs tech­
nológia (IT) alkalmazása csökkenti a 
bizonytalansági tényezőket, lerövi­
díti az átfutási időket, s csökkenti a 
tranzakciós költségeket. Korszerű 
információs technológián a számító- 
gépes információs rendszereket, a 
modern kommunikációs hálózatokat 
és az anyagi folyamatok automatizá- 
cióját kell érteni.

Az IT stratégiai hatása jelentkezik az 
értékteremtő folyamatokban; olvas­
hatunk az IT stratégiai tervezésről, az 
információkezelési tevékenységek­
ről, folyamatokról, a megfelelő rend­
szer kiválasztásáról, és az informá­
ciós rendszer technikai vonatkozá­
sairól. A vállalati információs rend­
szer fejlesztése a készletezési, szál­
lítási, raktározási költségek csökken­
tésével, a likviditási helyzet (cash 
flow) javulásával, és az árbevétel 
növekedésével járhat. Az információ 
szerepe tehát nem hanyagolható el az 
értékteremtő folyamatokban!

Az értékteremtő folyamat összetevői 
című rész először az elosztás 
fontosságát hangsúlyozza, majd 
vázolja a marketing és a logisztika 
kapcsolatát, foglalkozik az elosztás 
stratégiai kérdéseivel, az értékesítés 
és az elosztás tervezésével, műkö­
désével. A teljes logisztikai rendszer 
(beszerzés -  készletgazdálkodás -  
értékesítés) a kiszolgálási színvonal 
javulásán kívül a költségek jelentős 
csökkenésével is járhat. A logisztikai 
rendszer strukturális elemét képező
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készletezés tárgyalása során megis­
merjük a készletek számviteli és 
funkcionális csoportosítását, a kész­
letgazdálkodási rendszereket, s a 
készlet-meghatározás gyakorlati 
problémáit. Napjainkban a gazdasá­
gi szakemberek -  a logisztikai rend­
szereknek köszönhetően -  már nem 
a készletek felhalmozásában, hanem 
azok átrendezésében, folyamatos 
csökkentésében látják a készletezési 
probléma megoldását...

A termék-előállítási folyamat elemzé­
se keretében olyan eszközöket, mód­
szereket és törvényszerűségeket 
ismerhetünk meg, amelyek segítséget 
adnak a folyamatok fejlesztéséhez. 
Szó van itt az ellátási lánc esz­
közeinek, a gépek és munkamód­
szerek, a munkások kapcsolatainak, 
az áramlási folyamat fejlesztésének 
elemzéséről. A folyamatelemzés 
lehetővé és kiszámíthatóvá teszi az 
integrációs folyamatok együttműkö­
dését. Az ütemezés a munkák sor­
rendjének és időpontjának megha­
tározása, az ütemezési rendszer 
állapítja meg, hogy milyen sorrend­
ben kerüljenek elvégzésre a preferált 
feladatok.

A beszerzésnek is aktív szerepet kell 
betöltenie a vállalat működésében és 
a stratégia kialakításában; kapcso­
lódnia kell az egyéb vállalati tevé­
kenységekhez s a többi egységekkel 
koordináltan kell működnie. Megfe­
lelő ismeretekkel kell rendelkeznie a 
potenciális beszerzési piacokról s a 
vállalat belső igényeiről. A vevő­
beszállító kapcsolatok átalakulása, a 
közbeszerzés szabályozása követ­
keztében a beszerzés fontos funkciót 
tölt be az értékteremtés folya­
matában.
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A könyv utolsó része A teljesítmény 
és menedzsmentje címen a költség- 
gazdálkodás, a minőségmenedzs­
ment és a teljesítménymérés érték­
teremtő hatásaival foglalkozik. A 
költséggazdálkodás -  a gazdasá­
gosság figyelembevételével -  tám­
pontot adhat arra, hogy mely ter­
mékeket kell a vállalatnak gyártania 
és melyek gyártásáról kell lemonda­
nia. A költséggazdálkodás így aktív 
vállalatvezetési területté válik. Nap­
jainkban a minőség döntővé vált a 
termelési folyamat és az ellátási lánc 
minden szakaszában. Olvashatunk itt 
a minőségszabályozás fejlődéséről, 
stratégiáiról, a minőségirányítás és 
minőségbiztosítás irányelveiről, 
technikáiról és költségeiről. A minő­
ségmenedzsmentnek át kell fognia a 
termelési folyamat és az ellátási lánc 
minden szakaszát, hogy biztosítsa a 
termékek és szolgáltatások elvárt 
minőségét. A teljesítménymérés a tel­
jesítménymutatók segítségével jelzi, 
hogy hol tart a vállalat céljai 
elérésében, s segítséget ad a prob­
lémák okainak feltárásához és a dön­
téshozatalhoz. Szó van itt a vállalati 
teljesítményre ható tényezőkről és a 
teljesítménymérési módszerekről, a 
teljesítménymérési rendszer kialakí­
tásáról, a teljesítménymutatókról, s a 
különböző teljesítményértékelési 
stratégiai módszerekről (SNART, 
Balanced Scorecard). A hagyo­
mányos teljesítménymérési módsze­
rek (pénzügyi teljesítménymérés, 
költségszámítás) ma már nem alkal­
mazhatók sikeresen a differenciált 
versenyforrásokra épülő vállalatok 
számára.

R. I.

I Arthur R. Tenner-Irving J. 
I De Toro
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j A minőségmenedzsment valamennyi 
j termék-előállító és szolgáltató 
; szervezet minden tevékenységét 
i közvetlenül vagy közvetve érinti, 
i hiszen a megfelelő minőség nap- 
: jainkban már alapkövetelmény. A 
j TQM -  Total Quality Management -  
I teljes körű minőségmenedzsment -  
! korszerű vezetési módszer, amely a 
j gazdálkodó szervezeteken kívül az 
; oktatási, szociális, kormányzati és 
: önkormányzati intézményeknél egy- 
i aránt eredményesen alkalmazható.
: Olyan átfogó vezetési filozófia, 
j amely arra irányul, hogy a vál- 
j lalkozást a vevők igényeinek meg- 
I felelően vezessék, a folyamatokat 
i megjavítsák, és mindezek érdekében 
: az összes dolgozó teljes elkötelezett- 
í séggel munkálkodjon. Ez a három 
j alapvető feladat képezi a második 
j (javított) kiadásban megjelent könyv 
i fő témakörét. Az amerikai szerzők 
i közérthetően mutatják be a TQM 
i vezetési filozófia alapjait, hasznos 
f  útmutatátást nyújtva a vezetők és 
j munkatársaik számára.

! Az első részben a szerzők azokkal az 
! okokkal foglalkoznak, amelyek miatt 
i a termékek és szolgáltatások minősé- 
j gének javítása központi kérdéssé, a 
i nemzetközi piacon való versenyben 
I maradás feltételévé vált. A minőség- 
\ ügy történetének, a minőségi

menedzsmentrendszernek a század- 
fordulón kezdődő bemutatásával 
vezetnek el ahhoz az időszakhoz, 
amikor az amerikai fogyasztók az 
igényeiknek leginkább megfelelő ter­
mékeket és szolgáltatásokat választ­
ják. A menedzsereknek tehát meg 
kell változtatniuk módszereiket, hogy 
vállalataik életképes maradhassanak. 
A felső szintű menedzserek -  
helyzetüknél fogva -  felelősek a 
vevőknek, az alkalmazottaknak, a 
szállítóknak és a részvényeseknek az 
üzlet sikeréért. A teljes körű 
minőségmenedzsmentnek a már 
említett alapelveken (a vevő a közép­
pontban, folyamatjavítás, teljes 
elkötelezettség) kívül kiegészítő ele­
mei: a vezetők szerepe, az oktatás és 
képzés, a támogató struktúrák, a 
kommunikáció, a jutalmazás és elis­
merés, valamint a mérés. Ezek rövid 
meghatározásai után arról olvasha­
tunk, hogy a sikerhez fel kell ismerni 
a lényeges különbségeket a külön­
böző típusú mukafolyamatok között, 
és le kell győzni a felmerülő akadá­
lyokat...

A vevő a középpontban című 
második fejezet először a vevők 
meghatározásával foglalkozik. A 
vevők azonosításához meg kell 
állapítani, hogy a vevők mit várnak 
tőlünk, ez határozza meg, hogy 
milyen szinten teljesítsük azokat a 
szolgáltatásokat, amelyekre ők 
felkértek minket. A könyvben a 
vevőket azonosító megközelítésmód 
egyformán vonatkozik a belső és a 
külső vevőkre. A vevő azonosítása 
után kaphatunk tőle listát azokról a 
szükségletekről, elvárásokról és 
követelményekről, amelyeket ne­
künk mint szállítóknak ki kell 
elégítenünk. A minőséget a vevő 
határozza meg, szükségleteinek és 
elvárásainak meg kell felelnünk; ez a
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